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RESOLUCION N? 2165

Exp. 45.416-9/90.

Buenos Aires, 21 de noviembre de 1990.

VISTO: el proceso de jerarquizacién de la escuela en el
marco de la politica de Federalizacién emprendida por este
Ministerio, con el objeto de lograr una mayor autonomia de
gestion por parte de 10s establecimientos y liberar, tanto a las
instituciones escolares como a las estructuras centrales del mis-
mo, de las ataduras ¥ procedimientos excesivamente engorrosos,
lentos e ineficaces, ¥

CONSIDERANDO:

Que la mencionada politica se expresa en la descentrali-
zaci6n - integracion de la gestion educativa, por medio de la
cugl se busca respaldar el mejor cumplimiento de los objetivos
estrictamente pedagogicos.

Que el cunplimiento de dichas politicas requiere la deter-
minacién de un programa de “Descentralizacion - Integracion
de 1a Gestion Educativa” que fije 1os objetivos, las metas ¥ los
plazos, y establezca una estructura de funcionamiento que
contemple su implementacion, seguimiento ¥ evaluacion,

Que se estima pertinente establecer como lineamiento gene-
ral del Programa de Descentralizacion - Integracion de 1a Ges-
{ion Educativa, el jerarquizar 10s actuales establecimientos de
ensefianza dependientes del Ministerio de Educacion y Justicia
de la Nacion, transforméandolos de manera pautada, progresiva
y gradual en verdaderas unidades de gestion educativa. Que,
por consiguiente, sera necesario ir otorgandoles las atribuciones
y capacidades necesarias para que puedan satisfacer, de mane-
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g;a;;:o de la' pol.itica ¥ bases curriculares
P10s constitucionaleg ¥ legales vigentes

Por ello, de acuerdo con las fg

Ley de Ministerios (t.o. 1983) cultades conferidas por Ia

El Ministro de Educacion y Justicia
RESUELVE:

Articulo 10 _ Aprob
sz ar el Pro . B
In > grama de Desc
detfgracmn de la Gestion Edueativa que fiours entralizacidn -
a presente resolucion. ’ gura como Anexo I

Art, 20 _ . .
de una Comis?;rgalgeéger' la creacion de un Grupo de Direccion
Nica y de un Equi ; ;
estru 5 in el quipo Opera
i (;tuyrsx de organlzam’on del Programa, dep Descf:antrtll‘{o como
gracion de la Gestion Educativa. alizacion -

Art. 3° — Disponer que el Gr

Art. 40 __ Determina

. ) r como funci
cién, las siguientes: neiones del Grupo de Dirvee-

— Evaluar quince
nalmente lo .
Programa. § avances y resulfados del
— Adovtar 1os aju
E stes que 1g iyimia S 1
necesarios. d €Xperiencia Indique como

— Aprobar los lineami
amientos generale
o S lo
gaborados por la Comisién Técnicy ¥ los doeumentos
— Lhceomendar a la Comisid P
Sion Técnica g ¢] 'acid
los documentos que estime necesarios =botacién de

— Aprobar las medidas y acciones propuestas por el Equi-
po Operativo, tendientes a dar cumplimiento al Pro-
grama.

— Arbitrar los medios y disponer los recursos para el
desarrollo y la aplicacién del Programa.

Art. 59 — Integrar la Comisién Técnica con los miembros
del Grupo de Trabajo N° 3 dispuesto en el art. 2 de la Reso-
lucion N? 1808 del 28/9/90, con la coordinacién del Prof. Néstor
Rubén MARTINEZ HAZZAN.

Art. 62 — Establecer como funciones de la Comision Técni-
ca, las siguientes:

— Elaborar los documentos necesarios para el desarrollo
del Programa a solicitud del Grupo de Direccién, del
Equipo Operativo o por propia iniciativa.

--- Asegurar la coherencia de la documentacién referida al
Programa, mediante el contralor de todo el material
informativo y de comunicacién que se emita.

Art. 79 — Disponer que el Equipo Operativo se integre con
el personal designado a ese efecto por Resolucidn N? 632 del
27/8/90, con la asistencia técnica de los consultores del Sub-
proyecto N° 2-MEJ/BIRF.

Art. 89 — Determinar como funciones del Equipo Operativo
las siguientes:

— Proponer medidas, acciones y reformulaciones progra-

maticas tendientes a lograr los objetivos propuestos.

— Organizar y coordinar los grupos de trabajo necesarios

para el desarrollo y aplicacién del Programa.

—- Programar y ejecutar las medidas y acciones aprobadas

por el Grupo de Dirececidn.

— Solicitar al Grupo de Direccion los recursos humanos

y materiales requeridos para el cumplimiento de sus
funciones.

— Requerir a la Comisiéon Técnica la elaboracion de docu-

mendtos.

— Efectuar el seguimiento de la ejecucioén de las acciones.

Art. 9° — Comuniquese, registrese y archivese.

ANTONIO P, SALONIA
Ministro de Educacién y Justicia
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INTRODUCCION

JERARQUIZACION DE LA ESCUELA
EN EL MARCO
DE LA POLITICA DE FEDERALIZACION

* Propésito de integraciéon interjurisdiccional

Uno de los objetivos finales de las politicas encaradas por
el Ministerio de Educacién y Justicia de la Nacion, y aprobadas
por €l Consejo Federal de Cultura y Educacidn, lo constituye
la necesidad de construir progresivamente un Sistema Federal
de Educacién Nacional, de plasmar la organizacién més repre-
sentativa de las diversas realidades regionales, provinciales y
locales en un sistema general. En este sentido, se considera
que lo federal estd constituido por dos dimensiones diferentes:
una que representa la autonomia de cada una de las partes
(provincias) para la organizacién y administracién de sus
asuntos educativos, y otra que significa la unidad e integracién
de 1o que es comun a todas; lo que da existencia a una entidad
cualitativamente diferente a la simple suma de todas ellas.
El concepto de sistema fortalece esta concepeién de articula-
cién dindmica de las partes y el todo. De esta manera se consi-
dera que lo nacional no tiene sentido sin lo federal, y lo federal
se sintetiza en lo nacional.

Dentro de esta concepeion, la descentralizacién educativa
constituye una de las dimensiones de lo federal en educacién:
aquélla destinada a transferir responsabilidades y atribuciones
a unidades menores del sistema. Sin embargo, a fin de impedir
la atomizacion y dispersién de las unidades educativas se hace
indispensable el establecimiento de un proceso complementario
de articulacién e integraciéon de las partes al todo. Estos dos
impulsos, uno de caracter centrifugo y otro centripeto, consti-
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tuyen las dos dimensiones de un auténtico Sistema Federal de
Educacion; dentro del cual resulta igualmente importante tanto
la autonomia de las partes como la soberania del todo. Es en,
este marco conceptual donde las administraciones nacional y
provincial encuentran la mas plena justificacion y se facilita
la distribucién de los ambitos juridico-institucional correspon-
dientes. El Sistema Educativo Nacional asegurara, entonces,
que ambas jurisdicciones puedan operar en plenitud, conci-
biendo, programando y ejecutando las acciones que se encuen-
tren dentro de la orbita de sus respectivos roles y competencias.

Al definirse la integracién del Sistema Educativo Nacional
a partir de un enfoque federal, se esta caracterizando una de
las intenciones politicas sustantivas del Poder Ejecutivo Na-

cional.
Esta decisidon fundamental es determinante en la concepeién

del Sistemna Educativo futuro e incide sobre toda su estructura
y comportamiento. De igual manera incide sobre la coneepeién y
operaci6én de los programas y proyectos del sector; los que estan
siendo disefiados y ejecutados como parte de una politica global
de Federalizacion.

De esta manera la Federalizaciéon implica un proceso com-
plejo que involuera diversos programas y proyectos en ejecu-
cién; dentro del mismo, el Programa de Descentralizacion - Inte-
gracion de la Gestion Educativa constituye una de sus propues-
tas fundamentales.

Relacionados estrechamente con este programa se encuen-
tran otras lineas de accion tales como la:

* definicién del nuevo rol del Ministerio de Educaciéon y

Justicia de la Nacion;
* configuracion de un nuevo modelo de institucion escolar; y

* transferencia de servicios educativos a las provincias.
Cada una de estas lineas de accion presenta caracteristicas
propias, aunque complementarias en el marco de la Politica de
Federalizacion:
* La transferencia de servicios educativos a las provincias
se hara desarrollando mediante acuerdos especificos con
cada jurisdiccion, sobre la base de estudios de factibili-
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temAatica v consensuada €n dos diree-

c

o ] Ministerio de Educacion
ciones iniciados por € . ropias
pmgrﬁiaés geal; Nacion y, la segunda, a paégl y @&l’f d‘Z iﬁte-
Y ey experiencias provinciales. Estas dos los tanto orga-
polit}g?ls garér}:e como producto verdaderos modelos
graci

5gi sensuados, po-
nizacionales commo pedago%mos’ ngb raél I:eli) a(;(;nde L
i j e en todo el pals, \ una msTe
Conee %%:f aeaicativa, aunque manteniendo las pa;g:dm oo,
Confgrlxjales. Por otra parte, existe una g_ra?s dc;i{:liones de obje
e expectativas comunes entre las jur oS aciones
1):rlv‘{(;)sro:‘v{r'mcia.les que podrian dar lugar & aCuer
ias inmediatas. _ ,
omplementarias in . , i
) ia econsolidacion del proceso de mtegraici(:irésgggﬁgsllilgacmn
ici sarias para que ia :
las condiciones nece ! e
lpjﬁf;diecar'a.cteriza,r verdaderamente al Sistema Ed

cional.

de maners progresiva, sis

r <
o s s i
Los dos ejes del procese de descentralizacion - integracion
* Los

. . la
Dada Ia complefidad de entoques 3 SACECE K o
TO cl
cgal Pumee?eéc?r?:eaj;ag‘chmgl de Cultura y Educacion, éa n:%es—
Eu'dem’den'nte rar su tratamiento a partir de dos gran ?:ati]vd
?f:faigid; 1comgo Desarrollo curricular y Desarrollo orga.n;e 'm;
+ Desarrollo curricular. Ep -el primer eje :t?a sp?c:}jti%; §
aquellas cuestiones referidas a las propue e
seicas asi como los problemas CONCretos -
p(_ada_gogtg:les como los contenidos curriculares, los en
e istemologicos, las teorias ¥ metodologl_za:s de apre?-
q1‘1es‘ep la propia formacién ¥ capacitaglon docentg.
dli:lziir]eejgr dentro de un sistema descentrla’.hzado, ;(I)]r; ;;
t\firia el’ canal de expresion y .comumcgc:{)n Iziirr:rticula-
entre las propuestas pedagogicas ¥y niveles e e
i6 ntre lo nacional, regional, provincial ¥y f.c'li-
st era, la descentralizacién como proceso, acl
E:t?amig un'a. politica educativa nacional Puedla t:;ncrea-
tarse %n una practica pedagégxcg en el rn\re:e 1(;(; ] ii;a-
través de la integracion, se posibilitaria qu

mientos curriculares nacionales puedan enriquecerse con
las expresiones culturales locales. La descentralizacién
implica de esta manera la liberacién de las potenciali-
dades educativas y el auténtico protagonismo de la
comunidad, aunque la transferencia de atribuciones ¥y
responsabilidades hacia ella requieren de una estructura
organizacional adecuada que facilite la articulacién y
evite la dispersién. A la organizacion de estos espacios
especificos donde se ejerce lo sustantivo de la accion
educativa, con la participacién de educadores ¥ educan-
dos, le damos el nombre de Contexto de Aprendizaje.

Desarrollo organizative. Para que una propuesta politico-
pedagégica pueda tener su correlato en aprendizajes
concretos se hace necesario crear las condiciones apro-
piadas para ello; estas condiciones se expresan funda-
mentalmente a través de organizaciones ¥ recursos. En
este sentido, es posible referirse a una Institucién nacio-
nal, regional, provincial o a la propia escuela como orga-
nizaciones ya solidificadas dentro del Sistema Educativo
Nacional (aunque las organizaciones puedan ser mas
numerosas y variadas). El otro componente que forma
parte de este desarrollo organizativo es el de los recur-
sos; conformados, por ejemplo, por los agentes educativos,
los recursos tiempo y espacic o los recursos materiales,
econdmicos, etc. La relacién dindmica optima entre las
organizaciones y los recursos crearian las condiciones
necesarias para que la accion educativa sustantiva pue-
da desarrollarse con -xito. No podria ejercerse plenamente
una propuesta pedagégica democratica, aunqgue ésta fue-
sé de calidad excepcional, si no esti resuelta adecuada-

mente, por ejemplo, la organizacién de la estructura de

poder y de gobierno escolar, asi como la participacion

de los diferentes agentes dentro del establecimiento.
Las condiciones necesarias para el aprendizaje requieren,

de esta manera, una adecuada administracion de los
Tecursos que se encuentran dentro de la érbita de su
competencia. El proceso de descentralizacién facilita, por

un lado, la clarificacién de las competencias de cada una

®
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de las organizaciones en la administracion de los recur-
sos y, por otro, la transferencia de las atribuciones y
responsabilidades a los diferentes estamentos y niveles
del sistema para que éstos puedan asumirlos, con pleni-
tud, lo mas préximo posible a las acciones sustantivas
del sistema.

* Las etapas del proceso de descentralizacion - integracion

El sefior Ministro de Educacién y Justicia de la Nacion, y
el propio Presidente de la Nacion, han caracterizado reiterada-
mente al proceso de descentralizacién como progresivo, gradual,
sistematico, y de acuerdo con las posibilidades reales de ejecu-
cion, tanto en el nivel nacional como en el provincial y local.

De esta manera, se asegura no solamente su factibilidad
sino también la plena concientizacion y capacitacion de todos
aquellos agentes del sistema educativo que irdn asumiendo las
responsabilidades que exige el ejercicio de sus funciones y
que actualmente se encuentran centralizadas. Se ratifica asi que
una verdadera descentralizacién educativa no consiste simple-
mente en transferir atribuciones y responsabilidades a escalas
menores del sistema (escuelas) sino en transferir aquellas que
por su naturaleza no corresponden al Ambito central, conser-
vando éste todas las que pertenecen a su funcién de conduccion
estratégica.

Primera Etapa: 1991/92

En su primer tramo el proceso de descentralizacion puede
ser definido como de fortalecimiento institucional. Consiste
fundamentalmente en la jerarquizacion de la escuela y la rees-
tructuracion del Ministerio de Educacién y Justicia, el que
debera ir readecuando sus normas, procedimientos v dindmica
al mejoramiento organizacional y curricular de los estableci-
mientos educativos.

Esta instancia de fortalecimiento institucional deberéd ser
complementada por un adecuado sistema de articulacién e
informacion entre el nivel de conduccién central y los niveles
operativos; con ello se asegurard, por un lado, el mejoramiento
de la estructura y funcionamiento de las unidades operativas,
y, por otro, un adecuado seguimiento y confrol por parte de
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los niveles de conduccion, evitando al mismo tiempo medicio-
nes Innecesarias e inadecuadas.

Las medidas por ejecutarse en esta etapa no seran aun de
transformacion sino de habilitacién para que el proceso se
inicie con solidez y posibilite las instancias posteriores.

Se espera, asimismo, que las acciones y programas de inte-
gracién entre las jurisdicciones hayan encontrado un cauce
adecuado, a fin de que la descentralizacién pueda desarrollarse
con plenitud.

Segunda Etapa: 1992/03

Esta segunda instancia puede ser definida como la etapa
de la consolidacion del fortalecimiento institucional. Se consi-
dera que, en este periodo, el Ministerio de Educacion y Justicia
de la Nacion ya ha asumido el rol que le corresponde dentro
de un Sistema Nacional de caradcter Federal; y que los esta-
blecimientos educativos, bajo la jurisdiccion provincial o los
que aun pertenezcan a la Naci6n, se han jerarquizado lo sufi-
ciente como para expresar el surgimiento de un nuevo modelo
institucional.

La consolidacién del procesc de integracion entre la juris-
diceién nacional y las provincias posibilitara el establecimiento
de una adecuada articulacion horizontal.

- Los programas orientados a transformar la educacion
secundaria, asi como las otras acciones que pudieran alentar
cambios en la estructura curricular, facilitaran la consolida-
ciébn del nuevo modelo institucional escolar. Durante la pri-
mera etapa se partird necesariamente de un modelo pedago-
gico implicito.

Surgiré, de esta manera, una verdadera unidad de gestion
e(;ucativa, mas autosuficiente que la escuela actual —conce-
bida como una unidad administrativa—, para el cumplimiento
de sus objetivos pedagdgicos.

Tercera Etapa: 1993/94

Esta tercera etapa debera caracterizarse por la estructura
y funcionamiento pleno de las unidades de gestién educativa,
articuladas horizontal y verticalmente, en el marco de una
politica de Federalizacién plenamente consolidada.

15
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Si bien la culminacién del proceso de descentralizacién
esta sujeto al grado de desarrollo ¥ profundizacién de las
medidas que S€ adopten, se espera que el lapso de ejecucion
no supere €l mediano plazo.

Asi como, en 1a primera etapa, el Ministerio de Educacion
y Justicia ejerce una conduccion directa del programa de des-
centralizacién—integracién de 1a gestion educativa particular-
mente en 108 establecimientos de su dependencia; se considera
que, en 1a segunda y tercera etapas, lo compartiré con las
jurisdicciones provinciales ¥ la Municipalidad de la Ciudad
de Buenos Aires en ¢l marco de la politica de transferencia

de la ejecucién de los acuerdos programaticos especificos
que se adopten durante el proceso de integracion del Sistema

Educativo nacional.

1. PROPUESTA CONCEPTUAL
1.1. La descentralizacion - integracion educativa

La politica educativa que ha delineado el Gobierno Na-
cional por medio de una serie de documentos y discursos del
Presidente de la Nacioén, doctor Carlos S. Menem, ¥ del Minis-
tro de Educacion ¥ Justicia de la Nacién, profesor Antonio
¥. Salonia, como 88

{ también las orientaciones politicas acor-
dadas con los Ministros Provinc

jales en el marco del Consejo
Federal de Cultura ¥ Educacién, indican que el Sistema Edu-
cativo debe incorporar la idea de que, €N la Argentina de hoy,
el objetivo central es la consolidacion de la unidad nacional.
Las acciones pedagégicas, en consecuencia, han de servir a la
recreacion de la cultura del trabajo y de la producci(’m', al
mejoramiento de la calidad de vida; a la preservacic’)n y enri-
quecimiento de la cultura nacional, por medio del respeto a
las peculiaridades locales, provinciales ¥ regionales; ¥, final-
mente, al fortalecimiento de 1a soberania y de la autodeter-
minacién nacionales.
miento de estos objetivos supone la adopcién de

El cumpli
estrategias multidimensionales ya que, s€ vera mas adelante,

la crisis por la que atraviesa el pais, en general, ¥ el gistema
educativo, en particular, €8 una crisis estruetural y, por lo

tanto, pluricausal.

16

La descentralizacion educativa, c
; , como estrategi 3
E:Iclas;?ixsal, apunta a la transformacion de las mc;gé:.li?l:iltldl-
tafgonisx:xnofj organizativos del Sistema, para asegurar 21 bro.
procesos %ec?s;;)is acto’r oy 'Edl-lc-atl‘{os y la participacion enp{(?;
munidad local dgsl amas Slgl}lflc?.twos, de la familia, de la co-
de la socieda d’ en § organizaclones laborales y empresarias
tociones oreani 1;.general a través de sus diferentes ma.nifesy
e temen tg zativas, a fin de asumir, uno y otros ]
, Un mayor compromiso. » conse:

La descentralizacién implica, asi
o : , 881, un modelo de i0
gna rsn %gralilf)b;r &;e;saorsaagt;zsr ;ﬁ;?tucionales e indiviggigﬁar;
o o : 0 sus propias Iniciati
tivospy ﬂz.ge:i:ég?irésenc(;as Yy sus propias respueftas a lg;at;;;a':.,
N s diné,mice ucativas de la sociedad. Paralelamen{:e
o sesintogracion dman_'lente, para eyitar que desemboquen en:
e e control s(;st.ema a través de una gestion fundada
o el . lada por los resultados sustantivos 1
umplimiento de normas reglamentaristas , antes

Es, en co i
, nsecuencia, una estrategia de transformacion que

- debera reflej
jarse en un nuevo modelo institucional (organi

zativo y curri
quiza.cign dr:xclg;ar),taque supone, fundamentalmente, la j
quizacion, de 10 es ‘plecumentos educativos para fo r r un
n sus identidades, en su iniciativa, en %ualc;rtlelan
, -

tividad, en
, su autonomia de i6
la comunidad. gestién y en su compromiso con

Paralelamente, se reflejarg
definicic ) re le]?,ra en una descon i6
nistral.faligz dcznlfslresponsabﬂidades no inherezf:er;t;aclmnA% nt.
formular estrat:ga{ para que ésta pueda dedicarse a coicebiml-
planes generalesgdag Estisslt cglmo politicas educativas, a ela.bol;a}rr
tivas del tema y procesar las dem :
contexto mediato y las exigencias delalr;il'aéso eglgﬁ'

1.2. Dimensiones

Consi i
tidimensio?;lac:laé bl:a. gescentra}lzacién como una estrategia mul
) eré ser analizada desde perspectivas mﬁltiples-

Desd i iti
s distribﬁ ;23 gse;aslggzlh;:l I;)(:)I(Iitlca(i la descentralizacion implica
Py 2 er del estado, el qu i
gestion local y favorece diversos mecanisr?m: ?;ln;::'?igia:
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pacioén social (ver documento sobre Educacion y Participacién
Social).

Desde un punto de vista administrativo, la descentraliza-
cién es la transferencia de titularidad de competencias admi-
nistrativas, por norma legal, de una persona juririca estatal a
organismos que estan sometidos a la autoridad politico-admi-
nistrativa del organismo descentralizador.

Desde la 6ptica de lo curricular, la descentralizacion esti-
mule la participacién y la creatividad del cuerpo docente, de
las autoridades institucionales y de los representantes comu-
nitarios, enriqueciendo el proceso de planificacion y gestion
educativa, lo cual, entre otras cosas, facilita el diagnostico y
la introduccién de las problematicas especificas de la comu-
nidad en el 4mbito educativo. La determinacion de prioridades
sobre la base de las propias necesidades y expectativas, las
opciones econdmicas que posibiliten la solucion de dificultades
especificas, la reformulacién de los espacios pedagogicos y la
innovacién en los curriculos, son algunos de los aspectos que
se revalorizan y potencian desde esta perspectiva.

Desde un enfoque normativo, la descentralizacion educa-
tiva supone una desregulacién orientada a destrabar el accio-
nar de las instituciones educativas, restituyéndoles atribucio-
nes, facultades y autonomias que el Ministeric Nacional
absorbidé muchas veces en forma autocratica y monopdlica.
Implica, consecuentemente, la elaboracién de una normativa-
marco que, al asegurar la unidad del sistema educativo nacio-
nal, oriente con una reducida cantidad de normas, amplias y
muy claras, la transformacion deseable y otorgue flexibilidad
operativa en los niveles de base.

En los aspectos institucioneles, el espacio escolar se am-
plia y, por medio de la participacion de las organizaciones
sociales locales y los nuevos vinculos dentro del sistema, se
convierte en una auténtica comunidad educativa, donde el
protagonismo de los actores adquiere particular dimensién.

En lo econdmico-financiero, la descentralizacion involuera
la transferencia de recursos a las unidades decisorias de la
accién educativa y la perspectiva-desafio de nuevas fuentes.
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1.3. Limites

De este modo, a partir del analisi
, sis de los aspect idi
;ir;:is%nzleesdede Ia; elstrategia, surgen las poter?cialti);arggtlg;l-
scentralizacién imi
i Y, a la vez, los limites que hg de

delo En t4;a.§et:1;_c>, la descentralizacién deber3 asegurar que el mo

formén: i umqnal acordado para superar la crisis no se trans-
< n un mst_rumento de su agudizacién para lo cyal

podra poner en riesgo: ’ s ne

— La unidad del Sistema Ed i
i ucativo. La form i6
;oi'l ec;bj{;t:v;z 1{1 'igspltados, explicitados de modo clalrlcl)al c:;xrllpl?s
» Permitira que las adecuaciones ice
tengan la unidad sustantiva del sistemg. ¢ s realicen man-

— La movilidad de los al
La L umnos y docentes entr is-
gior::t::t ]unsdicclones._ El sentido de pertenencia de afurﬁtxslogls

€8 & un solo sistema educativo ¥ las consecuenciag ope{(

comunidades educati A :
z8cién. cativas y ayudard a una auténtica federali-

de in;rels‘?) articulacién entre niveles Y modalidades. Los perfiles
larse g decué’dl?greso de cada uno de los niveles deberén articu-
amente, de modo que el caracter \inico de] sistema,

se fortalezen por la i i
a intepr ;
ponen. gracion entre los niveles que lo com-
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De este modo, toda respuesta dada desde los establecimien-
tos educativos se hara dentro del marco que da sentido a la
Nacién como unidad. Un adecuado perfil de los egresados, res-
pecto a las realidades progresivamente integradas en _marcos
referenciales cada vezZ méas amplios, asegurars’m 1a unidad en
la diversidad, premisa irrenunciable de la estrategia de descen-

tralizacion.
Las fuentes genuinas de recursos economicos para el finan-
ciamiento del proceso Y el producto de la descentralizaclon

propuesta, concebidas como permanentes, han de surgir de la
redistribucion de los recursos ya existentes y de la generacion
de nuevas formas y modos de financiamiento.

Por todo ello, el proceso de descentralizacion, ademas de
la autonomia operativa que jerarquice los establecimientos
educativos, debera asegurar __via unidad activa— la homoge-
neidad minima del resultado esperado en todas las dimensiones
de la estrategia y sus preductos.

2, CARACTERIZACION DE LA SITUACION ACTUAL

Frente al caracter estructural de la crisis que aqueja a
sistema educativo nacicnal, el Ministerio Nacional se 1limité,
durante mucho tiempo, al ejercicio de un centralismo absor-
bente v formalista que lo condujo a modalidades administra-
tivas paralizantes y al predominio de actitudes burocraticas,
alejadas de la realidad educativa.

Fstas actitudes han venido generando, por un lado, un
ejercicio formal de 1a conduccion educativa por parte del Mi-
nisterio Nacional, que se sostiene en la multiplicacion de expe-
dientes donde los problemas s¢ contienen, pero no se resuelven.
Por otro, las instituciones educativas se desenvuelven en un
ambiente de eficacia insatisfactoria, en el cual, si bien no se
registran regularmente problemas graves, tampoco se avanza
en la solucién de los problemas de fondo de la realidad local
ni en el mejoramiento de la calidad de la educacién que se
imparte.

Dentro de esta crisis estructural, podemos. distinguir algu-
nos indicadores:
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— Problemas asociados a los aspectos su i ' ‘
go de extensién de la educacidn, qlll)e se afi:;az%h;g;tﬁlerlzlr: cf-
con un considerable esfuerzo por parte de la comunidad arllir?
exhﬂ?e aspectos criticos, especialmente referidos al rendinr;iento
del s:sterqa educativo. Se destaca —por ejemplo— el atraso
la es:colarldad'debido a ingresos a veces tardios, pero, en ma %l;
medida, a la repltencia, a la desercién o abandono d,e los es{u-
dios. Qtro punto critico es el relativo a las desigualdades
disparidades en Ia distribucion de las oportunidades educativag
ni puede eludirse en la comprensién de las causas de fondo de
estas facetas del atraso y la injusticia el cuadro estructural
del contexto: el subdesarrollo econdmico, la marginalidad social
y la pobreza con todos sus rostros. La paulatina extension del
sistema ha sido en este sentido, notablemente desigual, con
efectos consepuentes en los grupos sociales, en términbs de
logros educativos. Seguramente que las diferencias apuntadas

*ben_gan, entre sus diversas causales, multiples aspectos que
inciden en la calidad de la ensefianza, como la cantidadqde
h(i)ras de clase, ‘e'1 numero medio de alumnos por docente, el
gﬁve! de formapllon de éstos, la disponibilidad de material’di-

ctico, las facilidades en materia de infraestructura y equipa-

- mi .
ento, la organizacion escolar, los contenidos curriculares, las
]

actividades de aprendizaje y los métodos de ensefnanza.

exu—- Prf)bllcti:mas institqcionales del Sistema Educativo. La
ema rigidez, como asi también la inadecuacién respecto de

. las i i
necesidades de la sociedad en su conjunto, ha sido la critica

mas . e
8 comun que ha recibido en el aspecto institucional.

genelli‘l;dgeﬁl;]arggxg;%{;srdr;o )lr la burocratizacion del sistema ha

) splazamiento de fine 1

rigido e inadecuado. E iri S oha cormado
. Es empiricamente

I _ Es comprcbable

rﬁlegzsloc:ng;);ii ba,alcas del sistema, los groblemasq;&e esr;
s administrativos, normati isti

o : . S ativos, logistico

gidosp;lt:?lt;ggsl superan ampliamente a los referidosg a coxs1te}-r

ologias 0 a la calidad de la educacién. Los prin-

COS d j i i i

* Limi i i
itadas atribuciones de los establecimientos escolares
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+ Deterioro de la capacidad de gestion del aparato educa-

cional.
+ Centralismo actitudinal ¥ normativo.

« Burocratizacion.
« Desarticulacion entre jurisdicciones.

— Problemas organizacionales del gobierno del Sistema

Educativo. Estos se derivan de la:
+ Pesviacion de la mision de la conduccion politica dada
su centralizacion. La mision politica de 1a conduccion no
se caracteriza por lo que deberia ser su funcién esencial:
la direccion estratégica, la reformulacién de politicas y
el control cvaluativo de la gestion. Por el contrario, queda
atada a la conduccion burocratica del sistema.

+ Debilidad de las administraciones centrales. Entendiendo

el poder que detenta un sistema, no en el sentido tradi-
cional sino como un sinonimo de gobernabilidad, el debi-
litamiento de las administraciones centrales se baso,
fundamentalmente, en apoyar su poder en la conduccion
operativa y no en la conduccion estratégica, que consti-
tuye la base de la gobernabilidad del sistema.

__ Disminucién de la capacidad operativa de los estableci-
mientos. Al absorberse desde los niveles superiores funciones ¥
atribuciones propias del nivel operativo, el poder de decisién

de las unidades educativas disminuyo notablemente O s¢ tradujo
en una permanente situacion de quebrantamiento de las nor-
mas por parte de sus directivos.

3. PROPUESTA PROGRAMATICA!: PROGRAMA DE DESCEN-
TRALIZACION Y DESBUROCRATIZACION DE LA GES-

TION EDUCATIVA

3.1. Proposito final: jerarquizaciéon dc la escuela
¥l propésito final de jerarquizacion de la escuela es trans-

formar los actuales establecimientos educativos y centros de

ensefianza dependientes del Ministerio de Educacion y Justicia
de la Nacion, en verdaderas unidades de gestion educativa ¥y

otorgarles, para ello, todas las atribuciones y capacidades nece-
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sirias para que pued i
an satisfacer, por s{ mi
X ) . ismos, los r s
Iarulisentl?: 'educatwos de .sus.respectlvas comunidades L;Iq efin
: ’p dpl(l)s prl(:grtamas institucionales en el marco dey lassem;.ir
tieas, de los objetivos y de los li : . poll-
. Y s lineamientos curriculares nacio-

] ?aa i;ltiaiggi?::dde ;estiiépir a las unidades educativas la auto
nom operativa necesarias para d ;
lp:-:giigs procesos de .Planificacic')n, prograrIr)lacién es;;‘srgggr Vo
- 'vezn e investigacion de la accion educativa s;e encuatjireva-
e ‘,i;nml.a.dte ?stablecer entre ellas y los ;)rganismos (?éna-‘
gjmmlesple : dir::,i erio de Educacion y Justicia una relacion clara
stmple fa,cilit:i- p;ore culanto este ultimo sera el encargado de’
, valuar el ejercicio ili
des que se propone otorgar a la Lscuela. de fas responsabllida-

Se h o2
minado aaﬁg’s po:idtantOJ indispensable crear un programa enca-
para Ia transf(:) er a las dos pecesidades prioritarias sefialadas
rmacion del Sistema Educativo Nacional

* Transferir a los establecimi
. cimientos educativos la
des que les permitan una mayor autonomia d: fgaéiltliléi-

* Des i i
eduﬁ;i?fr las relacmnps existentes entre las unidades
cqucats as gr log Oorganismos centrales que, por su grad
cratizacion, dificultan el accionar desea,dog °

En sintesis, dise
, dlsenar un programa d
i e Py
desburocrat1zac10n y ponerlo en marcha descentralizacion 'y

L . ;

desconogese:i?')cntofi 1rimed1ab05 previstos por el programa son la

Qencongestior e los procesos mas burocratizados del model
y reglamentarista vigente y el surgimiento edg

una dindmica de base
e Y
calidad de la educacion n la escuela orientada a mejorar la

o sélod:sc:;tr?igzaclon de.responsabilidades apunta, por esto
anmentas 3 roll))us]é las atrlpl}010nes de los directivc’)s sino a:
encargados do Oef:er ta_rpbwn las facultades de los (,iocentes
comgadss ce Otrrlentamon y conduccion del aprendizaje, asi
escomr A oo ! 0s actores del proceso educativo en el ﬁivel
objetivos propues%(oa otros se los evaluard en funcion de los
n Ins canaciond ] por.el programa institucional, expresad
ades, aptitudes y conocimientos de, los propig:
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e

educandos, y no en consideraciones al cumplimiento de aspec-
tos formales o reglamentarios.

La jurisdiccion nacional es —como se ha indicado— el
el ambito especifico de accién del programa; Pero éste contem-
pla, asimismo, una articulacién intima con las jurisdicciones
provinciales, tanto para intercambiar experiencias y enrique-
cerse mutuamente, como para establecer politicas y pautas
comunes, con miras a la transferencia futura de los estableci-
mientos y a la conformacion del Sistema Federal de Educacion.
De este modo, el programa de descentralizacién emprendido
por la Nacién se resuelve finalmente, con la participacion de
las otras jurisdicciones, en el de integracion.

3.2. Estrategias

La estrategia que se ha definido para llevar adelante el
proceso previsto, en el ambito de la jurisdiccion nacional, se
dirige a concentrar 10s esfuerzos iniciales en dotar a los esta-
blecimientos de una mayor autonomia de decision, y en flexi-

bilizar sus relaciones con los 0rganismos centrales.

La tarea, en los organismos centrales, consiste en prepa-
rarlos mentalmente para que puedan absorber en forma posi-
tiva los cambios que el proceso de descentralizacion y desbu-
rocratizacion va a ir generando sobre ellos.

Esta estrategia —fundamentalmente operativa en los esta-
plecimientos y fundamentalmente conceptual en los organismos
centrales— obedece 2 la conviceién de que es imposible llevar
a cabo un proceso de descentralizacién y desburocratizacion
que tenga como motor del cambio a los organismos centrales.
El proceso, en efecto, se agiliza y se potencia, si 108 motores de
la transformacion —después del arranque inicial —son los mis-
mos establecimientos educativos. De alli la importancia que
cobran los subprogramas orientados a dotarlos de facultades,
de capacidades y de recursos.

A medida que se vaya profundizando en la jerarquizacion
de la escuela mediante la modificacién progresiva de su encua-
dre organizativo, deber4d progresarse en la liberacién de todo
su potencial pedagogico para consolidar la transformacion de
fondo buscada. Es decir, que las unidades educativas que hoy
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funcionan como entes ‘administrativos centralizados se convier-
ten en verdaderas unidades pedagbégicas descentralizadas.

Paralelamente, deberd avanzarse e

ALIERLVE, MR n el desarroll
transformacion institucional de la escuela, promov?en?.l?) p
regulando la participacién de la comunidad en ella y

Finalmente, serd necesario ificaci

Fin. . que las modificaciones jus-

tes 1;1101a1es Fle las estructuras del Ministerio de Educg;igIJlusy

iInust';;llcizal px:ev1stos en este programa se completen hasta lograr

I 1:15 %c;g:léfn de_ fondodque le permita ejercer, en plenitud, sus
unciones directivas y orien it

e oo y tadoras de la politica

acﬁi‘égés adelante volveremos sobre estas otras tres lineas de
aock 0 programas que se complementan y conectan con éste
e descentralizacion. Los cuatro, a su vez, se articulan con el

proceso de Fed izacid ; . ;
integracion. eralizacién del Sistema Educativo nacional o de

3.3. Efectos no deseados de 1
a desce izacio
soluciones alternativas ntralizacion y sus

La transformacion de un siste i ‘

: . ma centralizado -
g:n;;lraéizado 1n_1p11c5g, como todo cambio, riesgos. El na;a:sn::gnﬂfli
O et ed:tg;:ilﬁglg?gci):’) I::a%s ctiiue, etn lo educativo, produbiria

, de desarticulacion y falta d
sién. Tal como ha sido i Y ropmesty o
concebida la presente
descentralizacién D e e de
Centr , que no es absoluta y que regul
o 1 gula un sano
zgg;l;bx;gc:n;;;c?s pf:)reas %el poder central y las descentrali-

) ! , Por no ecir imposible, que

estado de dispersién como el seﬁallg.do. Que se liegue a un

ciénLa(.):e ;ﬁifﬁlfl de aplicacion del programa de descentraliza-
o oaran al proceso y a sus resultados una ccherencia
cfecto, 1 expliott gggrdar la un1§ia§1 esencial del sistema. En
accio:{e ol itacién 'de los objetivos, la gradualidad de las

9 rlase; ; ?';E:lljzts)l‘;)l?meﬁigzlde la informacién que debe acom-
pana entarlas, la clara definici6

> _ , icion de nuevos
g?a nﬁ;e:, rolis y funciones, tanto de personas comoc de orga-
) ¥ estructuras, la formulacién de una normativa redu-

ida, previsora y flexible, asf como la capacitacién permanente

de i
sus principales actores, son los principales reaseguros contra

N ThY FVR]



la sefialada atomizacién. Por otra parte, el control de gestién
y la evaluacién permanente del proceso en si y de sus resul-
tados, previstos tanto en las unidades educativas con la parti-
cipacion de la comunidad, como en el organismo central, son
otros de los mecanismos reguladores encaminados a evitar los
efectos no deseados de dispersion, porque permitiran detectar

a tiempo los desajustes que pudieran producirse ¥ corregirlos.

De todos modos, podriamos enunciar algunas patologias
que podrian darse en la practica y sus soluciones. Tres de ellas
nos parecen ilustrativas: escaso uso de las facultades transfe-
ridas a los establecimientos, tavoritismo y arbitrariedad en la
resolucion de problemas o situaciones particulares y desequi-
librio entre establecimientos, zonas 0 regiones. La primera aten-
ta contra la revitalizacion del sistema, la segunda contra la
justicia y la tercera conspira contra la igualdad. Consideramos,
a continuacion, cada uno de esos efectos no deseados y sus
soluciones alternativas, no sin antes sefialar que algunas de
dichas desviaciones no son exclusivas de un meodelo descen-
tralizado.

3.32.1. Escaso uso de las tacultades transferidas a los esta-
blecimientos educativos

Las causas de este efecto son, entre otras, la falta de ini-
ciativa creadora, el temor a la toma de decisiones y el apego
a 1g rutina por héabitos de menor esfuerzo. Causas que podrian
reducirse a una desviacion de los fines de la conduccién descen-
tralizada. Sus soluciones alternativas posibles son una serie de
acciones conjuntas o aisladas encaminadas a:

» estimular las posibilidades de iniciativa y su amplia gama
de respuestas, sobre la base de ejemplos concretos en
vias de ejecucion;

« favorecer la creatividad;

+ infundir seguridad mediante una eficaz orientacion téc-
nica y un rapido apoyo legal;

* internalizar en los principales actores educativos los prin-
cipios éticos de responsabilidad individual y colectiva de
una cultura del trabajo;
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* t i
propiciar pasantias de directivos o de aspirant
‘ pirantes a serlo
en unidades cuyo funcionamiento des i
o ptimos centralizado se con-

= reforzar la capacitaciéon para el desempefio de los nuevos
roles y funciones de la conduccién;

* detectar otras causas mediante auditorias externas que

per‘rmtan corregir este tipo de desviaciones para que no
se incrusten en el sistema.

3.3.2. Favoritismo o arbitrariedad en la resolucion de
problemas o situaciones particulares

Este efecto puede darse, sobre todo, en el ejercici

, , rcicio de 1 -
tades discrecionales transferidas a las unm;des educa&gg;
Para evitar esta desviacion dichas facultades deben apoyarsé

sobre la base de principios que ase 4
como ser: plos q guren la mayor equidad,

* consulta obligatoria a los estamentos de asesoramiento
escolar que en cada caso corresponda,

* razonabilidad del acto;

* fundame i6 ici i i i
g, ntacién explicita de la medida, su motivo y fina-

* publicidad de la decision adoptada;

* p;)sibilidad por pa.rt:,e del afectado de abrir la via recur-
siva, en sus instancias de reconsideracién y de apelacion;

* autocontrol de la comunidad educativ
. a de -
nismos de participacién. ¢ s ores

Como acciones reguladoras, se ha previsto la rapida dispo-

nibilidad de apoyo legal itacid
y una capacitacion mini inei-
Pios de derecho administrativo. P nima en prinel

3.3.3. D ilibri imi

. ::equﬂibnns entre establecimientos, zonas o regio-
El 4rea central para i

] prevenir o remediar los desequilibrios
:11111; 1;1:aledan ‘produc'lrge debera instrumentar, sobre la.qbase de
pensatoriuamfan objetiva y veraz, todos los mecanismos com-
Lo i (;z, 2 tI;to en recursos humanos como materiales, para
gura sultados homogéneos en el sisterna. Una ade;:uada.
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investigacion de las causales de desequilibrios detectados debe
proponerse revertir en el mas corto plazo posible la situacion,
sin escatimar ningun tipo de refuerzos, ayudas y apoyos.

El area central debera prestar atencion prioritaria a estos
problemas y contar con los equipos técnicos apropiados, asi
como con los recursos financieros y presupuestarios condu-

cenfes.

3.4. Subprogramas

Dado que los cambios buscados implican un alto grado .de
modificacién de la cultura organizativa del Sistema Educativo
Nacional, de las capacidades y habilidades del personal diree-
tivo, docente y administrativo, de las misiones y func.iones esta-
blecidas, y de los procedimientos y tramites habitualmente
utilizados, se hace necesario desarrollar una sex.-ie'de subpx:o-
gramas especificos que, a través del logro de op]etlvos parcia-
les, concurran al cumplimiento del propdsito final.

En funcién de este propdsito y de la estrategia adoptada,
se han proyectado siete subprogramas que hemos denomi-
nado de:

« transferencia de atribuciones y facultades;

* pambio normativo,

* motivacién y capacitacion;

* desburocratizacion,

+ adecuacion de los organismos centrales;

« control de gestion y evaluaciéon de resultados, y de
* ecomunicacion e informacion.

3.4.1. Subprograma de transferencia de atribuciones y
facultades

La finalidad de este subprograma es ampliar sustancial-

mente el poder de decisién de los establecimientos, facultan-

dolos gradualmente para resolver diferentes temas que, hoy,
estan concentrados en los organismos centrales.

La limitacién de atribuciones que caracteriza a la escuela

actual genera una permanente necesidad de respaldo, de bus-
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queda de “coberturas” o de “seguridades” que r

Juelén de problemas hasta limites insospe%hadc?:?‘ r](Diea nhtle?:lfgsgi
sistema promueve que no se asuman responsabilidades ni por
la calidad ni por los resultados del servicio brindado. O, si ésta
se asume, que la conduccioén escolar se convierta en tr,ansgre-
sora de atribuciones que no le han sido acordadas.

El objetivo especifico del subprograma es tra i
s nsferir a
estgblec1m1ento§ todas las facultades y responsabilidades oII)(:
rativas necesarias para el cumplimiento de las politicas esta-
blecidas por el Ministerio.

3.4.2. Subprograma de cambio normativo

| t.La, finalidad de este sgpprograma es establecer una nor-
mativa marco para la gestiébn de los establecimientos gue se
concentre en sus responsabilidades sustantivas.

Esto implica un cambio normativo fundam
_ In ental, que -
taa mpdlflcar el modelo de gestién por normas por otgo n’?olzil:e?o
operacional de gestion por resultados.

Hc_)y ex;:';te una amplia y frondosa selva juridica de 1
~administraciéon. Ese exceso de normas, muchas veces su ea.
"pu;estas cuando no contradictorias, producen en los directli)v;-
de las escuelas y aun en los funcionarios de los organismos
centrales un efecto paralizante. Nunca se sabe si con una deciS
8i6n se estd infrigiendo una norma cuya existencia se desconocej

El objetivo especifico de este subprograma es prom
;na; normatqu. reducida, coherente, precisa y orientagora ]:cl)%ig
o ggg?nsgblhdad de las autoridades de los establecimientos
e o derogar toda_ normativa reglamentarista o incompa-

e con la descentralizacién propuesta. P

3.4.3. Subprograma de motivacion ¥ capacitacion

La finalidad de este sub i
finy ubprograma es dotar a los diferentes
establecimientos que participan en la conduccién de los esta-

- blecimi .
lecimientos, en su asesoramiento ¥ apoyo, del entusiasmo

Inicial y de las habilidades ¥y conocimientos profesionales nece-
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de las organizaciones en la administracion de los recur-
sos y, por otro, la transferencia de las atribuciones y
responsabilidades a los diferentes estamentos y niveles
del sistema para que éstos puedan asumirlos, con pleni-
tud, lo mas préximo posible a las acciones sustantivas
del sistema.

* Las etapas del proceso de descentralizacion - integracion

El sefior Ministro de Educacién y Justicia de la Nacion, y
el propio Presidente de la Nacion, han caracterizado reiterada-
mente al proceso de descentralizacién como progresivo, gradual,
sistematico, y de acuerdo con las posibilidades reales de ejecu-
cion, tanto en el nivel nacional como en el provincial y local.

De esta manera, se asegura no solamente su factibilidad
sino también la plena concientizacion y capacitacion de todos
aquellos agentes del sistema educativo que irdn asumiendo las
responsabilidades que exige el ejercicio de sus funciones y
que actualmente se encuentran centralizadas. Se ratifica asi que
una verdadera descentralizacién educativa no consiste simple-
mente en transferir atribuciones y responsabilidades a escalas
menores del sistema (escuelas) sino en transferir aquellas que
por su naturaleza no corresponden al Ambito central, conser-
vando éste todas las que pertenecen a su funcién de conduccion
estratégica.

Primera Etapa: 1991/92

En su primer tramo el proceso de descentralizacion puede
ser definido como de fortalecimiento institucional. Consiste
fundamentalmente en la jerarquizacion de la escuela y la rees-
tructuracion del Ministerio de Educacién y Justicia, el que
debera ir readecuando sus normas, procedimientos v dindmica
al mejoramiento organizacional y curricular de los estableci-
mientos educativos.

Esta instancia de fortalecimiento institucional deberéd ser
complementada por un adecuado sistema de articulacién e
informacion entre el nivel de conduccién central y los niveles
operativos; con ello se asegurard, por un lado, el mejoramiento
de la estructura y funcionamiento de las unidades operativas,
y, por otro, un adecuado seguimiento y confrol por parte de
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los niveles de conduccion, evitando al mismo tiempo medicio-
nes Innecesarias e inadecuadas.

Las medidas por ejecutarse en esta etapa no seran aun de
transformacion sino de habilitacién para que el proceso se
inicie con solidez y posibilite las instancias posteriores.

Se espera, asimismo, que las acciones y programas de inte-
gracién entre las jurisdicciones hayan encontrado un cauce
adecuado, a fin de que la descentralizacién pueda desarrollarse
con plenitud.

Segunda Etapa: 1992/03

Esta segunda instancia puede ser definida como la etapa
de la consolidacion del fortalecimiento institucional. Se consi-
dera que, en este periodo, el Ministerio de Educacion y Justicia
de la Nacion ya ha asumido el rol que le corresponde dentro
de un Sistema Nacional de caradcter Federal; y que los esta-
blecimientos educativos, bajo la jurisdiccion provincial o los
que aun pertenezcan a la Naci6n, se han jerarquizado lo sufi-
ciente como para expresar el surgimiento de un nuevo modelo
institucional.

La consolidacién del procesc de integracion entre la juris-
diceién nacional y las provincias posibilitara el establecimiento
de una adecuada articulacion horizontal.

- Los programas orientados a transformar la educacion
secundaria, asi como las otras acciones que pudieran alentar
cambios en la estructura curricular, facilitaran la consolida-
ciébn del nuevo modelo institucional escolar. Durante la pri-
mera etapa se partird necesariamente de un modelo pedago-
gico implicito.

Surgiré, de esta manera, una verdadera unidad de gestion
e(;ucativa, mas autosuficiente que la escuela actual —conce-
bida como una unidad administrativa—, para el cumplimiento
de sus objetivos pedagdgicos.

Tercera Etapa: 1993/94

Esta tercera etapa debera caracterizarse por la estructura
y funcionamiento pleno de las unidades de gestién educativa,
articuladas horizontal y verticalmente, en el marco de una
politica de Federalizacién plenamente consolidada.
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Si bien la culminacién del proceso de descentralizacién
esta sujeto al grado de desarrollo ¥ profundizacién de las
medidas que S€ adopten, se espera que el lapso de ejecucion
no supere €l mediano plazo.

Asi como, en 1a primera etapa, el Ministerio de Educacion
y Justicia ejerce una conduccion directa del programa de des-
centralizacién—integracién de 1a gestion educativa particular-
mente en 108 establecimientos de su dependencia; se considera
que, en 1a segunda y tercera etapas, lo compartiré con las
jurisdicciones provinciales ¥ la Municipalidad de la Ciudad
de Buenos Aires en ¢l marco de la politica de transferencia

de la ejecucién de los acuerdos programaticos especificos
que se adopten durante el proceso de integracion del Sistema

Educativo nacional.

1. PROPUESTA CONCEPTUAL
1.1. La descentralizacion - integracion educativa

La politica educativa que ha delineado el Gobierno Na-
cional por medio de una serie de documentos y discursos del
Presidente de la Nacioén, doctor Carlos S. Menem, ¥ del Minis-
tro de Educacion ¥ Justicia de la Nacién, profesor Antonio
¥. Salonia, como 88

{ también las orientaciones politicas acor-
dadas con los Ministros Provinc

jales en el marco del Consejo
Federal de Cultura ¥ Educacién, indican que el Sistema Edu-
cativo debe incorporar la idea de que, €N la Argentina de hoy,
el objetivo central es la consolidacion de la unidad nacional.
Las acciones pedagégicas, en consecuencia, han de servir a la
recreacion de la cultura del trabajo y de la producci(’m', al
mejoramiento de la calidad de vida; a la preservacic’)n y enri-
quecimiento de la cultura nacional, por medio del respeto a
las peculiaridades locales, provinciales ¥ regionales; ¥, final-
mente, al fortalecimiento de 1a soberania y de la autodeter-
minacién nacionales.
miento de estos objetivos supone la adopcién de

El cumpli
estrategias multidimensionales ya que, s€ vera mas adelante,

la crisis por la que atraviesa el pais, en general, ¥ el gistema
educativo, en particular, €8 una crisis estruetural y, por lo

tanto, pluricausal.
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La descentralizacion educativa, c
; , como estrategi 3
E:Iclas;?ixsal, apunta a la transformacion de las mc;gé:.li?l:iltldl-
tafgonisx:xnofj organizativos del Sistema, para asegurar 21 bro.
procesos %ec?s;;)is acto’r oy 'Edl-lc-atl‘{os y la participacion enp{(?;
munidad local dgsl amas Slgl}lflc?.twos, de la familia, de la co-
de la socieda d’ en § organizaclones laborales y empresarias
tociones oreani 1;.general a través de sus diferentes ma.nifesy
e temen tg zativas, a fin de asumir, uno y otros ]
, Un mayor compromiso. » conse:

La descentralizacién implica, asi
o : , 881, un modelo de i0
gna rsn %gralilf)b;r &;e;saorsaagt;zsr ;ﬁ;?tucionales e indiviggigﬁar;
o o : 0 sus propias Iniciati
tivospy ﬂz.ge:i:ég?irésenc(;as Yy sus propias respueftas a lg;at;;;a':.,
N s diné,mice ucativas de la sociedad. Paralelamen{:e
o sesintogracion dman_'lente, para eyitar que desemboquen en:
e e control s(;st.ema a través de una gestion fundada
o el . lada por los resultados sustantivos 1
umplimiento de normas reglamentaristas , antes

Es, en co i
, nsecuencia, una estrategia de transformacion que

- debera reflej
jarse en un nuevo modelo institucional (organi

zativo y curri
quiza.cign dr:xclg;ar),taque supone, fundamentalmente, la j
quizacion, de 10 es ‘plecumentos educativos para fo r r un
n sus identidades, en su iniciativa, en %ualc;rtlelan
, -

tividad, en
, su autonomia de i6
la comunidad. gestién y en su compromiso con

Paralelamente, se reflejarg
definicic ) re le]?,ra en una descon i6
nistral.faligz dcznlfslresponsabﬂidades no inherezf:er;t;aclmnA% nt.
formular estrat:ga{ para que ésta pueda dedicarse a coicebiml-
planes generalesgdag Estisslt cglmo politicas educativas, a ela.bol;a}rr
tivas del tema y procesar las dem :
contexto mediato y las exigencias delalr;il'aéso eglgﬁ'

1.2. Dimensiones

Consi i
tidimensio?;lac:laé bl:a. gescentra}lzacién como una estrategia mul
) eré ser analizada desde perspectivas mﬁltiples-

Desd i iti
s distribﬁ ;23 gse;aslggzlh;:l I;)(:)I(Iitlca(i la descentralizacion implica
Py 2 er del estado, el qu i
gestion local y favorece diversos mecanisr?m: ?;ln;::'?igia:

17



pacioén social (ver documento sobre Educacion y Participacién
Social).

Desde un punto de vista administrativo, la descentraliza-
cién es la transferencia de titularidad de competencias admi-
nistrativas, por norma legal, de una persona juririca estatal a
organismos que estan sometidos a la autoridad politico-admi-
nistrativa del organismo descentralizador.

Desde la 6ptica de lo curricular, la descentralizacion esti-
mule la participacién y la creatividad del cuerpo docente, de
las autoridades institucionales y de los representantes comu-
nitarios, enriqueciendo el proceso de planificacion y gestion
educativa, lo cual, entre otras cosas, facilita el diagnostico y
la introduccién de las problematicas especificas de la comu-
nidad en el 4mbito educativo. La determinacion de prioridades
sobre la base de las propias necesidades y expectativas, las
opciones econdmicas que posibiliten la solucion de dificultades
especificas, la reformulacién de los espacios pedagogicos y la
innovacién en los curriculos, son algunos de los aspectos que
se revalorizan y potencian desde esta perspectiva.

Desde un enfoque normativo, la descentralizacion educa-
tiva supone una desregulacién orientada a destrabar el accio-
nar de las instituciones educativas, restituyéndoles atribucio-
nes, facultades y autonomias que el Ministeric Nacional
absorbidé muchas veces en forma autocratica y monopdlica.
Implica, consecuentemente, la elaboracién de una normativa-
marco que, al asegurar la unidad del sistema educativo nacio-
nal, oriente con una reducida cantidad de normas, amplias y
muy claras, la transformacion deseable y otorgue flexibilidad
operativa en los niveles de base.

En los aspectos institucioneles, el espacio escolar se am-
plia y, por medio de la participacion de las organizaciones
sociales locales y los nuevos vinculos dentro del sistema, se
convierte en una auténtica comunidad educativa, donde el
protagonismo de los actores adquiere particular dimensién.

En lo econdmico-financiero, la descentralizacion involuera
la transferencia de recursos a las unidades decisorias de la
accién educativa y la perspectiva-desafio de nuevas fuentes.
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1.3. Limites

De este modo, a partir del analisi
, sis de los aspect idi
;ir;:is%nzleesdede Ia; elstrategia, surgen las poter?cialti);arggtlg;l-
scentralizacién imi
i Y, a la vez, los limites que hg de

delo En t4;a.§et:1;_c>, la descentralizacién deber3 asegurar que el mo

formén: i umqnal acordado para superar la crisis no se trans-
< n un mst_rumento de su agudizacién para lo cyal

podra poner en riesgo: ’ s ne

— La unidad del Sistema Ed i
i ucativo. La form i6
;oi'l ec;bj{;t:v;z 1{1 'igspltados, explicitados de modo clalrlcl)al c:;xrllpl?s
» Permitira que las adecuaciones ice
tengan la unidad sustantiva del sistemg. ¢ s realicen man-

— La movilidad de los al
La L umnos y docentes entr is-
gior::t::t ]unsdicclones._ El sentido de pertenencia de afurﬁtxslogls

€8 & un solo sistema educativo ¥ las consecuenciag ope{(

comunidades educati A :
z8cién. cativas y ayudard a una auténtica federali-

de in;rels‘?) articulacién entre niveles Y modalidades. Los perfiles
larse g decué’dl?greso de cada uno de los niveles deberén articu-
amente, de modo que el caracter \inico de] sistema,

se fortalezen por la i i
a intepr ;
ponen. gracion entre los niveles que lo com-
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De este modo, toda respuesta dada desde los establecimien-
tos educativos se hara dentro del marco que da sentido a la
Nacién como unidad. Un adecuado perfil de los egresados, res-
pecto a las realidades progresivamente integradas en _marcos
referenciales cada vezZ méas amplios, asegurars’m 1a unidad en
la diversidad, premisa irrenunciable de la estrategia de descen-

tralizacion.
Las fuentes genuinas de recursos economicos para el finan-
ciamiento del proceso Y el producto de la descentralizaclon

propuesta, concebidas como permanentes, han de surgir de la
redistribucion de los recursos ya existentes y de la generacion
de nuevas formas y modos de financiamiento.

Por todo ello, el proceso de descentralizacion, ademas de
la autonomia operativa que jerarquice los establecimientos
educativos, debera asegurar __via unidad activa— la homoge-
neidad minima del resultado esperado en todas las dimensiones
de la estrategia y sus preductos.

2, CARACTERIZACION DE LA SITUACION ACTUAL

Frente al caracter estructural de la crisis que aqueja a
sistema educativo nacicnal, el Ministerio Nacional se 1limité,
durante mucho tiempo, al ejercicio de un centralismo absor-
bente v formalista que lo condujo a modalidades administra-
tivas paralizantes y al predominio de actitudes burocraticas,
alejadas de la realidad educativa.

Fstas actitudes han venido generando, por un lado, un
ejercicio formal de 1a conduccion educativa por parte del Mi-
nisterio Nacional, que se sostiene en la multiplicacion de expe-
dientes donde los problemas s¢ contienen, pero no se resuelven.
Por otro, las instituciones educativas se desenvuelven en un
ambiente de eficacia insatisfactoria, en el cual, si bien no se
registran regularmente problemas graves, tampoco se avanza
en la solucién de los problemas de fondo de la realidad local
ni en el mejoramiento de la calidad de la educacién que se
imparte.

Dentro de esta crisis estructural, podemos. distinguir algu-
nos indicadores:
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— Problemas asociados a los aspectos su i ' ‘
go de extensién de la educacidn, qlll)e se afi:;az%h;g;tﬁlerlzlr: cf-
con un considerable esfuerzo por parte de la comunidad arllir?
exhﬂ?e aspectos criticos, especialmente referidos al rendinr;iento
del s:sterqa educativo. Se destaca —por ejemplo— el atraso
la es:colarldad'debido a ingresos a veces tardios, pero, en ma %l;
medida, a la repltencia, a la desercién o abandono d,e los es{u-
dios. Qtro punto critico es el relativo a las desigualdades
disparidades en Ia distribucion de las oportunidades educativag
ni puede eludirse en la comprensién de las causas de fondo de
estas facetas del atraso y la injusticia el cuadro estructural
del contexto: el subdesarrollo econdmico, la marginalidad social
y la pobreza con todos sus rostros. La paulatina extension del
sistema ha sido en este sentido, notablemente desigual, con
efectos consepuentes en los grupos sociales, en términbs de
logros educativos. Seguramente que las diferencias apuntadas

*ben_gan, entre sus diversas causales, multiples aspectos que
inciden en la calidad de la ensefianza, como la cantidadqde
h(i)ras de clase, ‘e'1 numero medio de alumnos por docente, el
gﬁve! de formapllon de éstos, la disponibilidad de material’di-

ctico, las facilidades en materia de infraestructura y equipa-

- mi .
ento, la organizacion escolar, los contenidos curriculares, las
]

actividades de aprendizaje y los métodos de ensefnanza.

exu—- Prf)bllcti:mas institqcionales del Sistema Educativo. La
ema rigidez, como asi también la inadecuacién respecto de

. las i i
necesidades de la sociedad en su conjunto, ha sido la critica

mas . e
8 comun que ha recibido en el aspecto institucional.

genelli‘l;dgeﬁl;]arggxg;%{;srdr;o )lr la burocratizacion del sistema ha

) splazamiento de fine 1

rigido e inadecuado. E iri S oha cormado
. Es empiricamente

I _ Es comprcbable

rﬁlegzsloc:ng;);ii ba,alcas del sistema, los groblemasq;&e esr;
s administrativos, normati isti

o : . S ativos, logistico

gidosp;lt:?lt;ggsl superan ampliamente a los referidosg a coxs1te}-r

ologias 0 a la calidad de la educacién. Los prin-

COS d j i i i

* Limi i i
itadas atribuciones de los establecimientos escolares
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+ Deterioro de la capacidad de gestion del aparato educa-

cional.
+ Centralismo actitudinal ¥ normativo.

« Burocratizacion.
« Desarticulacion entre jurisdicciones.

— Problemas organizacionales del gobierno del Sistema

Educativo. Estos se derivan de la:
+ Pesviacion de la mision de la conduccion politica dada
su centralizacion. La mision politica de 1a conduccion no
se caracteriza por lo que deberia ser su funcién esencial:
la direccion estratégica, la reformulacién de politicas y
el control cvaluativo de la gestion. Por el contrario, queda
atada a la conduccion burocratica del sistema.

+ Debilidad de las administraciones centrales. Entendiendo

el poder que detenta un sistema, no en el sentido tradi-
cional sino como un sinonimo de gobernabilidad, el debi-
litamiento de las administraciones centrales se baso,
fundamentalmente, en apoyar su poder en la conduccion
operativa y no en la conduccion estratégica, que consti-
tuye la base de la gobernabilidad del sistema.

__ Disminucién de la capacidad operativa de los estableci-
mientos. Al absorberse desde los niveles superiores funciones ¥
atribuciones propias del nivel operativo, el poder de decisién

de las unidades educativas disminuyo notablemente O s¢ tradujo
en una permanente situacion de quebrantamiento de las nor-
mas por parte de sus directivos.

3. PROPUESTA PROGRAMATICA!: PROGRAMA DE DESCEN-
TRALIZACION Y DESBUROCRATIZACION DE LA GES-

TION EDUCATIVA

3.1. Proposito final: jerarquizaciéon dc la escuela
¥l propésito final de jerarquizacion de la escuela es trans-

formar los actuales establecimientos educativos y centros de

ensefianza dependientes del Ministerio de Educacion y Justicia
de la Nacion, en verdaderas unidades de gestion educativa ¥y

otorgarles, para ello, todas las atribuciones y capacidades nece-

22

sirias para que pued i
an satisfacer, por s{ mi
X ) . ismos, los r s
Iarulisentl?: 'educatwos de .sus.respectlvas comunidades L;Iq efin
: ’p dpl(l)s prl(:grtamas institucionales en el marco dey lassem;.ir
tieas, de los objetivos y de los li : . poll-
. Y s lineamientos curriculares nacio-

] ?aa i;ltiaiggi?::dde ;estiiépir a las unidades educativas la auto
nom operativa necesarias para d ;
lp:-:giigs procesos de .Planificacic')n, prograrIr)lacién es;;‘srgggr Vo
- 'vezn e investigacion de la accion educativa s;e encuatjireva-
e ‘,i;nml.a.dte ?stablecer entre ellas y los ;)rganismos (?éna-‘
gjmmlesple : dir::,i erio de Educacion y Justicia una relacion clara
stmple fa,cilit:i- p;ore culanto este ultimo sera el encargado de’
, valuar el ejercicio ili
des que se propone otorgar a la Lscuela. de fas responsabllida-

Se h o2
minado aaﬁg’s po:idtantOJ indispensable crear un programa enca-
para Ia transf(:) er a las dos pecesidades prioritarias sefialadas
rmacion del Sistema Educativo Nacional

* Transferir a los establecimi
. cimientos educativos la
des que les permitan una mayor autonomia d: fgaéiltliléi-

* Des i i
eduﬁ;i?fr las relacmnps existentes entre las unidades
cqucats as gr log Oorganismos centrales que, por su grad
cratizacion, dificultan el accionar desea,dog °

En sintesis, dise
, dlsenar un programa d
i e Py
desburocrat1zac10n y ponerlo en marcha descentralizacion 'y

L . ;

desconogese:i?')cntofi 1rimed1ab05 previstos por el programa son la

Qencongestior e los procesos mas burocratizados del model
y reglamentarista vigente y el surgimiento edg

una dindmica de base
e Y
calidad de la educacion n la escuela orientada a mejorar la

o sélod:sc:;tr?igzaclon de.responsabilidades apunta, por esto
anmentas 3 roll))us]é las atrlpl}010nes de los directivc’)s sino a:
encargados do Oef:er ta_rpbwn las facultades de los (,iocentes
comgadss ce Otrrlentamon y conduccion del aprendizaje, asi
escomr A oo ! 0s actores del proceso educativo en el ﬁivel
objetivos propues%(oa otros se los evaluard en funcion de los
n Ins canaciond ] por.el programa institucional, expresad
ades, aptitudes y conocimientos de, los propig:
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e

educandos, y no en consideraciones al cumplimiento de aspec-
tos formales o reglamentarios.

La jurisdiccion nacional es —como se ha indicado— el
el ambito especifico de accién del programa; Pero éste contem-
pla, asimismo, una articulacién intima con las jurisdicciones
provinciales, tanto para intercambiar experiencias y enrique-
cerse mutuamente, como para establecer politicas y pautas
comunes, con miras a la transferencia futura de los estableci-
mientos y a la conformacion del Sistema Federal de Educacion.
De este modo, el programa de descentralizacién emprendido
por la Nacién se resuelve finalmente, con la participacion de
las otras jurisdicciones, en el de integracion.

3.2. Estrategias

La estrategia que se ha definido para llevar adelante el
proceso previsto, en el ambito de la jurisdiccion nacional, se
dirige a concentrar 10s esfuerzos iniciales en dotar a los esta-
blecimientos de una mayor autonomia de decision, y en flexi-

bilizar sus relaciones con los 0rganismos centrales.

La tarea, en los organismos centrales, consiste en prepa-
rarlos mentalmente para que puedan absorber en forma posi-
tiva los cambios que el proceso de descentralizacion y desbu-
rocratizacion va a ir generando sobre ellos.

Esta estrategia —fundamentalmente operativa en los esta-
plecimientos y fundamentalmente conceptual en los organismos
centrales— obedece 2 la conviceién de que es imposible llevar
a cabo un proceso de descentralizacién y desburocratizacion
que tenga como motor del cambio a los organismos centrales.
El proceso, en efecto, se agiliza y se potencia, si 108 motores de
la transformacion —después del arranque inicial —son los mis-
mos establecimientos educativos. De alli la importancia que
cobran los subprogramas orientados a dotarlos de facultades,
de capacidades y de recursos.

A medida que se vaya profundizando en la jerarquizacion
de la escuela mediante la modificacién progresiva de su encua-
dre organizativo, deber4d progresarse en la liberacién de todo
su potencial pedagogico para consolidar la transformacion de
fondo buscada. Es decir, que las unidades educativas que hoy
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funcionan como entes ‘administrativos centralizados se convier-
ten en verdaderas unidades pedagbégicas descentralizadas.

Paralelamente, deberd avanzarse e

ALIERLVE, MR n el desarroll
transformacion institucional de la escuela, promov?en?.l?) p
regulando la participacién de la comunidad en ella y

Finalmente, serd necesario ificaci

Fin. . que las modificaciones jus-

tes 1;1101a1es Fle las estructuras del Ministerio de Educg;igIJlusy

iInust';;llcizal px:ev1stos en este programa se completen hasta lograr

I 1:15 %c;g:léfn de_ fondodque le permita ejercer, en plenitud, sus
unciones directivas y orien it

e oo y tadoras de la politica

acﬁi‘égés adelante volveremos sobre estas otras tres lineas de
aock 0 programas que se complementan y conectan con éste
e descentralizacion. Los cuatro, a su vez, se articulan con el

proceso de Fed izacid ; . ;
integracion. eralizacién del Sistema Educativo nacional o de

3.3. Efectos no deseados de 1
a desce izacio
soluciones alternativas ntralizacion y sus

La transformacion de un siste i ‘

: . ma centralizado -
g:n;;lraéizado 1n_1p11c5g, como todo cambio, riesgos. El na;a:sn::gnﬂfli
O et ed:tg;:ilﬁglg?gci):’) I::a%s ctiiue, etn lo educativo, produbiria

, de desarticulacion y falta d
sién. Tal como ha sido i Y ropmesty o
concebida la presente
descentralizacién D e e de
Centr , que no es absoluta y que regul
o 1 gula un sano
zgg;l;bx;gc:n;;;c?s pf:)reas %el poder central y las descentrali-

) ! , Por no ecir imposible, que

estado de dispersién como el seﬁallg.do. Que se liegue a un

ciénLa(.):e ;ﬁifﬁlfl de aplicacion del programa de descentraliza-
o oaran al proceso y a sus resultados una ccherencia
cfecto, 1 expliott gggrdar la un1§ia§1 esencial del sistema. En
accio:{e ol itacién 'de los objetivos, la gradualidad de las

9 rlase; ; ?';E:lljzts)l‘;)l?meﬁigzlde la informacién que debe acom-
pana entarlas, la clara definici6

> _ , icion de nuevos
g?a nﬁ;e:, rolis y funciones, tanto de personas comoc de orga-
) ¥ estructuras, la formulacién de una normativa redu-

ida, previsora y flexible, asf como la capacitacién permanente

de i
sus principales actores, son los principales reaseguros contra
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investigacion de las causales de desequilibrios detectados debe
proponerse revertir en el mas corto plazo posible la situacion,
sin escatimar ningun tipo de refuerzos, ayudas y apoyos.

El area central debera prestar atencion prioritaria a estos
problemas y contar con los equipos técnicos apropiados, asi
como con los recursos financieros y presupuestarios condu-

cenfes.

3.4. Subprogramas

Dado que los cambios buscados implican un alto grado .de
modificacién de la cultura organizativa del Sistema Educativo
Nacional, de las capacidades y habilidades del personal diree-
tivo, docente y administrativo, de las misiones y func.iones esta-
blecidas, y de los procedimientos y tramites habitualmente
utilizados, se hace necesario desarrollar una sex.-ie'de subpx:o-
gramas especificos que, a través del logro de op]etlvos parcia-
les, concurran al cumplimiento del propdsito final.

En funcién de este propdsito y de la estrategia adoptada,
se han proyectado siete subprogramas que hemos denomi-
nado de:

« transferencia de atribuciones y facultades;

* pambio normativo,

* motivacién y capacitacion;

* desburocratizacion,

+ adecuacion de los organismos centrales;

« control de gestion y evaluaciéon de resultados, y de
* ecomunicacion e informacion.

3.4.1. Subprograma de transferencia de atribuciones y
facultades

La finalidad de este subprograma es ampliar sustancial-

mente el poder de decisién de los establecimientos, facultan-

dolos gradualmente para resolver diferentes temas que, hoy,
estan concentrados en los organismos centrales.

La limitacién de atribuciones que caracteriza a la escuela

actual genera una permanente necesidad de respaldo, de bus-
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queda de “coberturas” o de “seguridades” que r

Juelén de problemas hasta limites insospe%hadc?:?‘ r](Diea nhtle?:lfgsgi
sistema promueve que no se asuman responsabilidades ni por
la calidad ni por los resultados del servicio brindado. O, si ésta
se asume, que la conduccioén escolar se convierta en tr,ansgre-
sora de atribuciones que no le han sido acordadas.

El objetivo especifico del subprograma es tra i
s nsferir a
estgblec1m1ento§ todas las facultades y responsabilidades oII)(:
rativas necesarias para el cumplimiento de las politicas esta-
blecidas por el Ministerio.

3.4.2. Subprograma de cambio normativo

| t.La, finalidad de este sgpprograma es establecer una nor-
mativa marco para la gestiébn de los establecimientos gue se
concentre en sus responsabilidades sustantivas.

Esto implica un cambio normativo fundam
_ In ental, que -
taa mpdlflcar el modelo de gestién por normas por otgo n’?olzil:e?o
operacional de gestion por resultados.

Hc_)y ex;:';te una amplia y frondosa selva juridica de 1
~administraciéon. Ese exceso de normas, muchas veces su ea.
"pu;estas cuando no contradictorias, producen en los directli)v;-
de las escuelas y aun en los funcionarios de los organismos
centrales un efecto paralizante. Nunca se sabe si con una deciS
8i6n se estd infrigiendo una norma cuya existencia se desconocej

El objetivo especifico de este subprograma es prom
;na; normatqu. reducida, coherente, precisa y orientagora ]:cl)%ig
o ggg?nsgblhdad de las autoridades de los establecimientos
e o derogar toda_ normativa reglamentarista o incompa-

e con la descentralizacién propuesta. P

3.4.3. Subprograma de motivacion ¥ capacitacion

La finalidad de este sub i
finy ubprograma es dotar a los diferentes
establecimientos que participan en la conduccién de los esta-

- blecimi .
lecimientos, en su asesoramiento ¥ apoyo, del entusiasmo

Inicial y de las habilidades ¥y conocimientos profesionales nece-
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1.os recursos humanos, con su problematica, deberan ser
tratados de forma tal que sus actitudes, valores, creenciayg, etc.
promuevan la asuncién y el ejercicio de las concepciones sus-
tanciales del programa en cuestion.

La descentralizacion proveerd amplios espacios para el ejer-
cicio del liderazgo, de la decisién, de la iniciativa y de las
capacidades de emprender y de crear por parte de los diversos
niveles del sistema.

Para que estas posibilidades se concreten adecuadamente,
serd necesario contemplar las necesidades de capacitacion de
los distintos actores del sistema en temas tales como adopcion
de decisiones, elaboracién de proyectos, investigacion educa-
tiva, evaluacién, planeamiento institucional, control de gestion,
nociones de derecho administrativo, relaciones humanas y otros.

La capacitacion de los supervisores para el ejercicio de las
nuevas funciones que tendran que asumir serd objetc de un
tratamiento especial. Son ellos, como integrantes de la con-
duccién educativa y como agentes de la administracién central
méas proximos a las unidades escolares, actores fundamentales
agel presente subprograma.

Por lo tanto, el objetivo especifico de este subprograma es
el de motivar y capacitar a los distintos estamentos del per-
sonal dependiente del Ministerio de Educacién y Justicia y a
los diferentes actores socio-educativos para el cumplimiento
de las nuevas funciones (supervisores, directores o rectores de
establecimientos, docentes, empleados administrativos, padres,
alumnos, miembros de entidades o asociaciones varias vincu-
ladas con la escuela).

3.4.4. Subprograma de desburocratizacién

La finalidad de este subprograma es subordinar la dimen-
si6n administrativa a la pedagogica, para devolver a la primera
su caracter instrumental.

La situacion actual, atiborrada de tramitaciones engorrosas
que paralizan, demoran, 0 no resuelven las decisiones que los
establecirnientos requieren con urgencia, constituye, de hecho,
una subordinacién inaceptable de la accidon pedagégica a lo
administrativo.
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. El objetivo especifico de este subprograma es simplificar,
ellminar o agilizar todos aquellos tramites de altas, bajas y
modificaciones de la dotacién de personal, de edificacién y
canstruceién, de adquisicién de elementos y de ejecucion pre-
supuestaria que impidan al establecimiento adoptar las deci-
“siones en su debida oportunidad.

-8.4.5. Subprograma de adecuaciéon de los organismos
centrales

« - La finalidad de este subprograma es adecuar los organis-
mop centrales del Ministerio de Educacion y Justicia que
corresponda en funcién de la mayor autonomia operativa de
log establecimientos y del cambio consecuente en la natura-
legp de la relacion.

La situacion actual es que muchas veces los establecimien-
t:o; carecen de conexiones operativas, de asesoramiento e infor-
n;gclén, con los organismos centrales.

. El objetivo espe_acifico de este subprograma es reestructurar
algunas dependencms de las Direcciones Nacionales y Genera-
leg con el fin de que los establecimientos educativos cuenten

.gon €l apoyo informativo y de asesoramientc necesario para

_Tegolver, por si, todas las acciones requeridas para su funcio-

. namtento.

3.4.6. Subprograma de eontrol de gestion y evaluaeién de
resultados

La finalidad de este subprograma es implantar en los orga-

nlamos centrales y en los establecimientos un sistema de con-

trol de gestién y evaluacién de resultados educativos, en el
m‘rco de una estructura descentralizada. ,

.- Cualquier acto ejecutivo i i

. g puede conducir al logro del fin
{:ﬁﬁueste 0 puede desviar la accién del curso elegido y apar-
oomt rgtla”la meta por alcapzar. De ello nace la necesidad de
e , para captar a tiempo los desvios a fin de reencau-

~%r las acciones por la ruta prevista o corregirlas.

- Bsto no quiere decir i
) que el control asegure sistematica-
ﬁ;nte el logro ’de los objetivos, pero permite retroalimentar
proceso, no solo reordenando las acciones en caso de produ-
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cirse desvios, sino también modificando los objetivos en el caso
de que aparezcan obstaculos insalvables.

Actualmente, casi todos los comportamientos del sistema
estan sujetos a la normativa del como y, en general, se hacen
pocos esfuerzos por decidir acerca del queé, de donde los agen-
tes prefieren cumplir con la norma aungue se reconozca su
inutilidad. Los resultados sustantivos no interesan, mientras
la norma haya sido respetada.

Los supervisores tendrén una participacién protagoénica en
este subprograma, porque seran uno de los nexos fundamen-
tales entre el control de gestién y evaluacién de resultados que
realice cada unidad escolar y el que corresponda a la conduc-
cién central.

El objetivo especifico de este subprograma es definir y
poner en funcionamiento un sistema que mida el estado de
avance de las metas prefijadas y alimente tanto la evaluacién
como la toma de decisiones.

3.4.7. Subprograma de comunicacion e informacion

La finalidad de este subprograma es implantar un sistema
unificado de flujo informativo, en ambas direcciones, entre los
establecimientos y los organismos centrales e incorporar la
comunidad al proceso a través de los medios de comunicacién
social.

La situacién actual es de tal dispersién y anarquia infor-
mativa, que no sélo se recarga de requerimientos de informa-
cién a las unidades funcionales —no pocas veces innecesarios
o reiterados—, sino que impide que quienes estin encargados
de supervisar y tomar decisiones, dispongan en tiempo de la
informacién bésica y elemental para hacerlo. Por otra parte,
la comunidad carece de informaciéon coherente y sistemadtica
sobre temas educativos. La que recibe es, generalmente, unidi-
reccional y distorsionada. '

El objetivo especifico del subprograma es clarificar, mejo-
rar y simplificar, al maximo, todos los canales informativos
existentes entre las unidades de gestion, los organismos centra-
les y la comunidad, desarrollando un flujo de datos, rapido,
eficaz y pertinente.
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4.} CONEXION Y COMPLEMENTACION CON OTROS
' PROGRAMAS

"~ Tal como ya se ha expresado, es necesario que el programa
de jerarquizacién de los establecimientos educativos aqui ex-
puesto, se articule operativa y conceptualmente con otros pro-
gramas de transformacion de la educacién, tanto en la linea
de desarrollo curricular como en la de desarrollo organizativo.
Dicha articulacién, complementada por los programas de inte-
gracién, dardn cuerpo y realidad al proceso integral de Fede-
ralizaciéon del Sistema Educativo Nacional.

#n términos mas especificos, el Programa de Jerarquiza-
¢lén de la Escuela es complementado, profundizado y ampliade
par otros cuatro:

— Programa de transformacién del proceso ensefianza-

-aprendizaje en todos los niveles y modalidades, sobre todo en

aquellos aspectos que se vinculan con la transferencia de atri-
buciones a los establecimientos, para que éstos participen en

‘18 adecuacion del curriculum (profundizaciéon curricular).

~— Programa de modificacion de los modelos instituciona-
Jes para los distintos niveles y modalidades (profundizacion

organirativa).
— Programa de transformaciéon del Ministerio de Educa-

cién y Justicia inscripto en el marco de la Reforma del Estado

(complementacién organizativa).

— Programa de integracién de un sistema educativo fe-
deral con la participacién de las jurisdicciones provinciales y
de la Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires (ampliacion
curricular organizativa).

De modo. tal, que el programa de jerarquizacién de la
escuele constituye la iniciacion o comienzo de un plan mas
amplio de descentralizacion e integracion, es decir, en sintesis
de federalizacién del sistema educativo. ’

En sus aspectos concretos, 1a articulacién de este programa
con los otros cuatro antes mencionados se realiza en algunos
momentos y dari origen a nuevos subprogramas especificos
tal como se detalla en el cuadro siguiente: ’
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VALYAR:

Subprograma

19%0

1991

1992

1953

5.2.3. Revisar el
Estatuto del Docen-
te en sus aspectos
reglamentarios pa-
ra adecuarlo a la
descentralizacion.

5.2.5, Confeccionar
un manual de nor-
mativa basica en
funcién del Punto
5.1.6.

5.2.6. Establecer
un mecanismo per-
manente de ajuste
normativo.

5.2.7. Completar la
adecuacién del Es-
tatuto del Docente.

5.3. Capaci- 5.3.1. Diagnosticar 5.3.4. Proponer 5.3.10. Elaborar un 5.3.12. Proyectar
tacion globalmente las ne- | ajustes en la for- | proyecto de sistema | una carrera de post-
cesidades de los ac- | macion docente, integrado de capa- | grade en adminis-
tores educativos en 5.3.5. Organizar | citaclon permanente | tracidn ecucativa.
materia de capaci- | reyniones con las | d€ acuerdo con los
tacidn, actua}lza— autoridades de los | 0Tganismos nacio-
cion y perfecciona- | establecimientos | nales y provinciales
miento. educativos hasta | Tespectivos,
5.3.2. Tipificar un | cubrir el 100 % de
muestreo de esta- | ellos. 5.3.11. Aplicar el
blecimientos del in- 5.3.6. O . sistema de capaeci-
terior y capital, y i rgamfar tacion permanente
organizar reuniones | PO .01 m&enos TES | para la descentrali-
regionales hasta cu- | (37 ¢iclos de reunio- | 750450 seavin el Pun-
brir el 10 % de los | D€S_¢ON 10S cuerpos | 147573 19,
establecimientos. de supervisores.
Subprograma 1990 1991 1992 1953
5.3.17. Elaborar ma-
terial de apoy: para
orientar la correcta
: aplicacién de las
53.3. Organizar | atribuciones trans-
reuniones explicati- [ feridas.
vas con €l 100 % del 5.3.8. Realizar una
cuerpo de supervi- | primera evaluacion
sores. del subprograma de
capacitacion.
5.3.9. Elaborar eri-
tertos de seleccion
de recursos huma-
nos directivos en
funcién de los Pun-
tos 5.3.8 y 5.3.8 para
el funcionamlento
del sistema descen-
tralizado.
5.4. Desburo- 54.1. Estudiar la 5.4.2, Modificar 5.4.6. Proyectar y 5.4.8. Confeccionar
cratizacién | simplificacion cuan- | simplificando o ell- | realizar reestructu- | un flujograma de

tltativa y cualitati-
va entre el ME.J.
y los establecimien-
tos de:

a) Tramites de
altas y bajas y mo-
dificaciéon de per-
sonal.

minando los trami-
tes referidos a altas
¥ bajas y modifica-
cion de situacion del
personal.

raciones adminis-

trativas para:

— personal;

— financiamiento;

— funcionamiento
general;

—infraestructura y
equlpamiento;

relaciones definitivo |
entre los organlsmos
centrales y los esta-
blecimientos.




VARG

Subprograma 1990 1991 1992 1993
b} Flujos infor- 5.4.3. Modificar 5.4.7. Confeeccio-
mativos de cardcter | simplificando o eli- | nar organigramas
estadistico. minando los flujos | finales para 1os es-
informativos de ca- | tablecimientos.
ricter estadistico.
54.4. Estudiar las
formas posibles de
transferir recursos
econémlicos para
gastos corrlentes de
los establecimientos.
54.5. Estudiar ¥
proponer medidas
para la supresion de
las incompatibilida-
des docentes que no
sean étlcas ni ho-
rarias.

5.5. Adecua- 55.1. Constitulr 552. Constitulr 5.5.3. Recibir y sis- 5.5.4. Determinar
cion de los un equipo de apoyo | equipos de supervi- | tematizar las pro- funciones especifi- [
organismos legal y técnico al | sién para apoyar, | puestas resultado de | €8S de la.s_dlst,i.ntas ?
centrales eferciclo de las fa- | orientar y evaluar | la evaluacion reall- | dependencias de los

cultades transferi- | log resultados del | zada en 5.52. organismos cen-
das (5.2.1.). proceso de descen- trales.
tralizacion y de la 5.5.5. Elaborar las i
gestién de los esta- bases para la con- |
blecimientos des- fecclén de un orga-
centralizados. nigrama y flujogra-
ma definitivo del |
ME.J.
Subprograma 1990 1991 1992 1993
5.6. Control j )
de gestion 5.6.1. Disefiar las|  5.6.2 Implantar 5.6.5, Aplicar cri- 56.7. Establecer

y evaluaclén

- de resultados

5.7. Comuni-
caclon e
informacién

bases de un sistema
de conirol de ges-
tlon v evaluaciéon de
resultados.

a) De la descentra-
lizacién como pro-
grama.

b) De la gestién de
los estableclmientos.

5.7.1. Difundir ma-
sivamente los obje-
tivos y propodsitos
del programga al p-
blico.

5.7.2. Asegurar la
entrega de mate-
riales escritos sobre
el programa y su
forma de apllcacién
a establecimientos
¥ cuerpo de super-
vigién.

un sistema de in-
formaclén estadistl-
ca de apoyo a la ta-
rea de orientacién
y evaluaclén sefia-
lada en el Punto
55.2.

5.6.3. Establecer
criterios de evalua-
ci6n de unidad y de
sistema.

5.6.4. Establecer
mecanlsmos de re-
troalimentacidn.

5.7.5. Elaborar e
implantar un plan
naclonal de radlo y
televisién educativa
sobre el programas.

5.7.6. Asegurar la
recepeion de los re-
cursos de capacita-
cién a distancia.

5.1.7. Asegurar la
entrega de las reso-
luclones y del ma-
terial de apoyo €la-
borados a ese efecto.

terior de evaluaclon
de unidad y de sis-
tema.

5.6.6. Profundizar
mecanismos de re-
troalimentacion.

5.7.9. Elaborar un
proyecto de publl-
caclones slstemati-
cas de circulacién
nacional sobre el
tema.

5.7.10. Desarrollar
una campaiia de se-
gulmiento y evalua-
cléon masiva del pro-
grama.

criterios para deter-
minar patrones de
medicién cuantita-
tlva y cualitativa
permanentes,
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